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Specjalistyczne firmy przychodzà i od-
chodzà. W przedsi´biorstwie pozostaje
problem, jak prze∏o˝yç osiàgni´cia i kon-
sekwencje wdro˝onego projektu na z∏o-
˝one Êrodowisko pracy i nowe mo˝liwo-
Êci osiàgni´cia pozycji konkurencyjnej
na rynku. Jak przekuç wydane pieniàdze
na sukces. 

Wielu mened˝erów w praktyce bory-
ka si´ z rzeczywistym przebiegiem z∏o-
˝onych, systemowo powiàzanych i in-
terdyscyplinarnych wspó∏zale˝noÊci lo-
gistyki z innymi funkcjami przedsi´-
biorstwa, w jego procesach gospodar-
czych. Wyzwania redukcji ca∏kowitych
kosztów ∏aƒcuchowych, jednolitej
identyfikacji ∏adunku w ∏aƒcuchu part-
nerów, eliminacji strat i wiele innych,
obejmujàcych z∏o˝one uwarunkowania
relacji z otoczeniem rynkowym, wyma-
gajà bie˝àcych analiz i nie sà zadaniem
∏atwym. Do tego nale˝y do∏àczyç Êle-
dzenie nowych technologii i rozwiàzaƒ
organizacyjnych oraz sztuk´ ich wdra-
˝ania w Êcis∏ym powiàzaniu z dostaw-
cami i odbiorcami, aby jeszcze lepiej
obs∏u˝yç klienta i podnieÊç konkuren-
cyjnoÊç produktu na rynku. 

Rozleg∏y obszar zadaniowy zarzà-
dzania logistykà ma swoje wymierne
odbicie w bardzo pojemnym zakresie
obowiàzków dyrektorów ds. operacyj-
nych, dyrektorów i kierowników ds.
logistyki oraz oczywiÊcie ich zespo-
∏ów. Oto dwie wypowiedzi zebrane
tylko w ramach ostatnio realizowa-
nych projektów i wdro˝eƒ:

„Wdro˝enie systemu organizacyjnego
i informatycznego zarzàdzania dostawca-
mi jest etapem stopniowego przechodze-
nia do kontroli ∏aƒcucha zaopatrzenia
i analizy mo˝liwoÊci outsourcingu produk-
cji wielu podzespo∏ów. Realizujemy to, aby
móc dok∏adniej skoncentrowaç si´ na po-
trzebach klienta oraz zwi´kszyç mo˝liwo-
Êci i elastycznoÊç produkcji, nie budujàc no-
wych hal fabrycznych. Jest to dla nas zu-
pe∏nie nowa droga, nowa równie˝ dla na-
szych wielu dostawców. Powoli budujemy
naszà strategi´ raczej intuicyjnie popycha-

ni bie˝àcymi korzyÊciami, niedok∏adnie
wiedzàc, jak i jakimi narz´dziami oraz ja-
ki b´dzie skutek dla naszej pozycji finanso-
wej i konkurencyjnej. Poszukujàc pomocy
wÊród ekspertów i oÊrodków specjalistycz-
nych, cz´sto napotykamy problem braku
odpowiednio dedykowanej oferty, koniecz-
noÊci zapoznania si´ z funkcjonowaniem
naszego przedsi´biorstwa i naszych powià-
zaƒ z dostawcami. A cz´sto jest potrzebna
niewielka podpowiedê, ale w ciàgu jedne-
go lub dwóch dni…”. 

Dyrektor Operacyjny 
Zak∏ady Urzàdzeƒ AGD

„Próby zapewnienia p∏ynnoÊci i stabil-
noÊci produkcji oraz obni˝enia kosztów,
by∏y w naszym przedsi´biorstwie podej-
mowane od lat. Teraz, gdy nasze przedsi´-
biorstwo jest cz´Êcià mi´dzynarodowego
koncernu, jesteÊmy zobowiàzani wprowa-
dzaç usprawnienia, aby utrzymaç wyma-
gane wskaêniki kosztów, wydajnoÊci i po-
ziomu wykorzystania naszych urzàdzeƒ.
Podejmujemy próby szkolenia naszych
pracowników, ale najpierw firma szkole-
niowa musi byç dok∏adnie przeszkolona,
czego wymagamy, jak wybraç i po∏àczyç
treÊci wielu oferowanych szkoleƒ, opraco-
waç przypadki na naszych danych oraz
przygotowaç problemy dotyczàce naszych
produktów i zasad pracy. EfektywnoÊç
szkoleƒ przygotowanych dla przypadków
ogólnych jest niska. Problemem jest wybór
odpowiedniej oferty rynkowej, gdy˝ firmy
w przewa˝ajàcej cz´Êci oferujà szkolenia
lub realizacj´ projektów, a my potrzebuje-
my cz´stych, ale g∏´boko specjalistycznych
konsultacji i pomocy w rozwiàzaniu bie˝à-
cych problemów”. 

Dyrektor ds. Produkcji i Logistyki 
Przedsi´biorstwo Podzespo∏ów

Motoryzacyjnych

Sztuka zarzàdzania operacyjnego
dzia∏aniami w ∏aƒcuchach dostaw,
opracowywanie taktyki wspó∏pracy
czy budowanie strategii kana∏u dys-
trybucji w z∏o˝onym otoczeniu kon-
kurencyjnym, wymaga podejmowania
wielu wzajemnie warunkujàcych si´

decyzji, np.: poszukiwania lepszych
i taƒszych êróde∏ zaopatrzenia, sposo-
bu lepszego wykorzystania po-
wierzchni magazynowych, odpowied-
niej alokacji zapasów w ∏aƒcuchu do-
staw w okresie przed Êwi´tami Bo˝e-
go Narodzenia, zasad obs∏ugi klienta
po wdro˝eniu outsourcingu us∏ug ma-
gazynowo-transportowych, ustalenia
zasad wspó∏pracy z operatorem logi-
stycznym, zbudowania systemu infor-
macyjnego na potrzeby controllingu
logistyki, itd. Ich lista nie ma koƒca. 

Prezesi, dyrektorzy, kierownicy, spe-
cjaliÊci na co dzieƒ poszukujà pomocy
w rozwiàzaniu mniej lub bardziej wa˝-
nych problemów, w obszarze jednej
operacji, procesu czy ca∏ego przedsi´-
biorstwa. Problemy cz´sto nie kwalifi-
kujà si´ na projekt, ekspertyz´, analiz´
czy szkolenie, a pracownicy w przed-
si´biorstwie przy nat∏oku bie˝àcych
zadaƒ nie majà czasu lub aktualnej
wiedzy specjalistycznej do opracowa-
nia i wdra˝ania nowych rozwiàzaƒ.
Mened˝erowie, korzystajàc z pomocy
firm doradczych, zauwa˝ajà luk´ na
rynku w ciàg∏oÊci oferowanej obs∏ugi
przedsi´biorstwa, a logistyczny ∏aƒ-
cuch transferu wiedzy jest poprzery-
wany i ukierunkowany na szkolenia,
audyty i analizy lub specjalistyczne
projekty. Zdajàc sobie spraw´, ˝e bar-
dzo wartoÊciowà, ugruntowanà i prak-
tycznà wiedz´ posiadajà pracownicy
przedsi´biorstwa, mened˝erowie pró-
bujà po∏àczyç jà z wiedzà eksperckà
z zakresu organizacji, zarzàdzania
i najnowszych technologii w logistyce. 

DoÊwiadczenia korzystania z us∏ug
firm lub ekspertów zewn´trznych
wskazujà tak˝e na problem braku od-
powiedzialnoÊci firm consultingo-
wych, projektowych i szkoleniowych,
za wyniki pracy i ich prze∏o˝enie na
dzia∏alnoÊç operacyjnà przedsi´bior-
stwa. Specjalistyczne firmy przycho-
dzà i odchodzà. W przedsi´biorstwie
pozostaje problem, jak prze∏o˝yç
osiàgni´cia i konsekwencje wdro˝o-
nego projektu na z∏o˝one Êrodowisko

Partnerstwo w zarzàdzaniu wiedzà logistycznà

Bogus∏aw Âliwczyƒski
Instytut Logistyki i Magazynowania

Poszukiwany Supplier Contracts Manager
Lucent Technologies
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pracy i nowe mo˝liwoÊci wykreowa-
nia pozycji konkurencyjnej na rynku.
Projekty logistyczne koƒczà si´ nie-
jednokrotnie wdra˝aniem i parame-
tryzowaniem (customizacjà) syste-
mów informatycznych, po czym sytu-
acja na rynku si´ zmienia i parametry
trzeba dostosowaç do nowych po-
trzeb. Pracownicy cz´sto nie znajà
wp∏ywu zmiany ustawionych parame-
trów na funkcjonowanie ca∏ego syste-
mu logistycznego i z czasem muszà
przyjmowaç poprawki do informacji
wyÊwietlanych na ekranach kompute-
rów. Nawet najlepsze rozwiàzania nie
sà wcià˝ aktualne, trzeba je zmieniaç
i dostosowywaç, a przedsi´biorstwa
nie majà wystarczajàcych danych, nie
majà czasu oraz odpowiednich specja-
listów. Ekspertyzy, szkolenia czy pro-
jekty sà cz´sto poczàtkiem wprowa-
dzenia zmian w przedsi´biorstwie,
tylko zamiast ukierunkowanej opieki
i pomocy ze strony projektantów
zmian, oferta rynkowa zawiera szko-
lenie w zakresie zarzàdzania zmianà. 

Przedsi´biorcy coraz cz´Êciej nie sà
zainteresowani poszukiwaniem firm
doradczych czy szkoleniowych od
przypadku do przypadku, a tworze-
niem sta∏ego partnerstwa w budowa-
niu i zarzàdzaniu wiedzà swoich orga-
nizacji. Wkomponowanie w bie˝àcà
dzia∏alnoÊç przedsi´biorstwa us∏ug
szkoleniowych, projektowych czy do-
radczych wymaga dzisiaj zmiany spo-
sobu wspó∏pracy z przedsi´biorstwem.
Wymagana jest elastycznoÊç wspó∏pra-
cy i bie˝àca dyspozycyjnoÊç ekspertów
– fachowców. Pomoc wymaga pozna-
nia na co dzieƒ problemów przedsi´-
biorstwa, udzia∏u w naradach i odpra-
wach oraz bie˝àcego dysponowania
odpowiednim potencja∏em ekspercko
– analitycznym, szkoleniowym, projek-
towo – wdro˝eniowym i strategiczno –
doradczym. Coraz cz´Êciej nie jest
oczekiwana zewn´trzna ‘ekspercka
wiedza” na rozwiàzanie problemów,
ale pomoc ekspertów w budowaniu
odpowiednio przydatnej i specjali-
stycznie ukierunkowanej wiedzy
w przedsi´biorstwie. Korzystajàc
z analogii odpowiednio ukierunkowa-
nej i d∏ugofalowej pomocy USA kredy-
towania inwestycji w Chinach i obser-
wowanych ostatnio spektakularnych
efektów tej pomocy – przedsi´bior-

stwa nie chcà otrzymaç ryby, ale poszu-
kujà pomocy w zbudowaniu w´dki,
aby mog∏y sobie z∏owiç wiele ryb. 

Wiele wypracowanych form wspó∏-
pracy przedsi´biorstw (izby gospodar-
cze, izby przemys∏owo – handlowe,
organizacja ECR, organizacje bran˝o-
we, inicjatywy podnoszenia produk-
tywnoÊci i jakoÊci UE i UNIDO oraz
wiele innych), jak praca w grupach ro-
boczych i wymiana doÊwiadczeƒ, or-
ganizacja warsztatów i debat tema-
tycznych, rozwiàzywanie wspólnych
problemów, realizacja projektów pilo-
towych, itd. s∏u˝y budowaniu prak-
tycznej i pragmatycznej wiedzy. Za-
zwyczaj uczestniczà w nich moderato-
rzy – eksperci, którzy stymulujà iden-
tyfikacj´ przyczyn problemów i kie-
runkujà sposób ich rozwiàzania, s∏u-
˝àc pomocà na ka˝dym etapie prac.
Do dojrza∏ych form budowania
i transferu wiedzy nale˝à sieci wspó∏-
pracy przedsi´biorstw, oÊrodków na-
ukowych i badawczo-wdro˝eniowych
w ramach sieci kompetencji (np. POL-
LOCCO, CEMTAR i inne).

Przyk∏adem stymulowania transferu
wiedzy jest inicjatywa Dolnej Sakso-
nii. Lokalne w∏adze zrozumia∏y, ˝e dla
przedsi´biorstw sektora MSP szcze-
gólnie wa˝ny jest kontakt ze szko∏ami
wy˝szymi i placówkami badawczymi,
gdy˝ nie mogà sobie pozwoliç na
utrzymywanie du˝ych wydzia∏ów ds.
rozwoju. Transfer wiedzy nie jest dro-
gà jednokierunkowà, gdy˝ szko∏y
wy˝sze tak˝e potrzebujà kontaktu
z gospodarkà, aby móc rozwijaç bada-
nia i dyscypliny naukowe. Sieç placó-
wek doradczych w Dolnej Saksonii
poÊredniczy pomi´dzy szko∏ami wy˝-
szymi i przedsi´biorstwami, oferujàc
ukierunkowane pod kàtem wdro˝enia
poczàtkowe stadium rozwiàzaƒ.
Transfer wyników badaƒ nast´puje
poprzez centra kompetencji w dolno-
saksoƒskich szko∏ach wy˝szych. Tutaj
tematycznie ukierunkowane wyniki sà
przek∏adane na programy wdro˝eƒ
w przedsi´biorstwach.

Zarzàdzanie wiedzà logistycznà
w przedsi´biorstwie podlega natural-
nej potrzebie spe∏nienia szlachetne-
go ‘6W” logistyki, a zatem komplek-
sowego zarzàdzania ∏aƒcuchem do-
starczania wiedzy logistycznej oraz

systematycznego i systemowego jej
budowania. Zewn´trzne firmy, do-
starczajàce wiedz´ logistycznà do
przedsi´biorstw (w ka˝dej formie:
porad, ekspertyz, szkoleƒ, projektów,
wdro˝eƒ), napotka∏y na oczekiwania
dojrza∏ej formu∏y „Centrum Kompe-
tencji w Logistyce”, fluktuujàcej od
realizacji wybranych us∏ug (Third Party
Logistics Expertise), do komplekso-
wych us∏ug zarzàdzania wiedzà
przedsi´biorstwa – Forth Party Logi-
stics Knowledge Management. 

Kompleksowà i zintegrowanà for-
mu∏´ obs∏ugi przedsi´biorstwa w za-
kresie zarzàdzania wiedzà logistycznà
przedstawiono na rys. 1. 

Na rynkach Êwiatowych ten kierunek
rozwoju us∏ug dostarczania wiedzy lo-
gistycznej zauwa˝alny jest ju˝ od kilku
lat. The Global Institute of Logistics, ADS
Logistics lub Distribution Consulting In-
ternational, LLC w USA, czy zlokalizo-
wana w Ameryce i Europie RedPrairie
stanowià coraz cz´Êciej spotykane
przyk∏ady nowej formu∏y partnerstwa
w rozwiàzywaniu bie˝àcych proble-
mów przedsi´biorstw w ∏aƒcuchach
dostaw i zarzàdzania wiedzà logistycz-
nà, zw∏aszcza w rozproszonych struk-
turach gospodarczych. 

Nowoczesne formy wspó∏pracy
w zarzàdzaniu wiedzà logistycznà 
w organizacjach (przedsi´biorstwach,
grupach kapita∏owych, korporacjach,
holdingach, itd.) obejmujà obok tra-
dycyjnego uczestnictwa ekspertów
czy trenerów, równie˝ sta∏e fora dys-
kusyjne, consulting on-line w zinte-
growanym systemie wspó∏pracy
workflow wielu ekspertów, udost´p-
nianie elektronicznych zasobów baz
wiedzy, organizacj´ dedykowanych
serwisów informacyjnych, wykorzy-
stanie elektronicznych narz´dzi
wspó∏pracy typu rapid-prototyping
i rapid-tooling. 

Wiedza centrum kompetencji, gro-
madzona w bazach wiedzy, obejmuje
zarówno wiedz´ wypracowanà w ra-
mach w∏asnej organizacji centrum, jak
i pozyskanà w ramach wspó∏pracy
w sieciach kompetencji na Êwiecie.
Rozbudowana struktura funkcjonalnie
u˝ytecznego systemu zarzàdzania ba-
zà wiedzy obejmuje: 
• systemy pozyskiwania i organizacji

danych

Poszukiwany Pracownik Dzia∏u Zakupów
Philips Polska Sp. z o.o.
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d5/2c/1404958.htm 



• systemy dzielenia, indeksacji, wy-
szukiwania i kojarzenia informacji

• systemy personalizowanego pre-
zentowania informacji

• technologie i topologie baz danych
oraz struktury i relacje baz danych,

• struktury organizacyjne zasobów
wiedzy (powiàzanie ludzi, metod
i narz´dzi oraz informacji w systemy
work-flow) oraz systemy wspomaga-
nia decyzji i systemy doradcze on-line

• systemy udost´pniania wiedzy z za-
gwarantowaniem zasad bezpieczeƒ-
stwa i poziomu dost´pu do danych

• systemy zdalnego nauczania (e-lear-
ning).
Ogólny schemat procesu tworzenia

bazy wiedzy logistycznej przedsta-
wiono na rys. 2.

Przedstawione narz´dzia centrum
kompetencji umo˝liwiajà transfer
wiedzy eksperta czy konsultanta oraz
obs∏ug´ zadaƒ – gwarantujà zatem je-

go dost´pnoÊç, a niekoniecznie cià-
g∏à obecnoÊç w przedsi´biorstwie.

OdpowiedzialnoÊç centrum kompe-
tencji za proces budowania wiedzy wy-
maga sta∏ej kontroli i testowania wie-
dzy stosowanej w praktyce, jej aktuali-
zacji i benchmarkingu w wielu obsza-
rach funkcjonalnych logistyki. W∏àcze-
nie w proces zarzàdzania wiedzà na-
rz´dzi controllingu pozwala na spójne
z rozwojem organizacji planowanie te-
go procesu, jego sterowanie, wspo-
mnianà kontrol´ oraz korygowanie.
Sukcesy rynkowe organizacji opartych
na wiedzy oraz procesowe podejÊcie
do zarzàdzania wiedzà w przedsi´bior-
stwie – od zidentyfikowania potrzeby,
poprzez realizacj´ procesu budowania
wiedzy w organizacji, po jej kontrol´
i aktualizacj´ – spowodujà, ˝e przed-
si´biorstwa zacznà poszukiwaç profe-
sjonalnych us∏ug partnerstwa ze-
wn´trznej organizacji. Bardzo istotne

jest, aby oferta rynkowa partnerstwa
w zarzàdzaniu wiedzà, uwzgl´dnia∏a
potrzeby oraz struktury i formy organi-
zacyjne ma∏ych, Êrednich i du˝ych
przedsi´biorstw

WartoÊç rynkowa firmy sta∏a si´
w ostatnich latach podstawowym
miernikiem oceniania efektywnoÊci
dzia∏alnoÊci firmy. Zarzàdzanie wiedzà
sta∏o si´ jednà z kluczowych przewag
konkurencyjnych na poczàtku XXI w.,
czego dowodzi m.in. opublikowany
ju˝ w kwietniu 2000 r. raport Gartner
Group „The Knowledge Management Sce-
nario: Trends and Directions for 1999-
2004”, który przewidywa∏, ˝e ju˝ w ro-
ku 2001 przedsi´biorstwa nie podej-
mujàce kroków zmierzajàcych do roz-
budowy posiadanych systemów zarzà-
dzania wiedzà, b´dà znacznie ust´po-
waç konkurentom zaopatrzonym w ta-
kie rozwiàzania pod wzgl´dem szyb-
koÊci wprowadzania nowych rozwià-
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Rys. 1. Zintegrowana formu∏a partnerstwa w zarzàdzaniu wiedzà logistycznà przedsi´biorstw

Inwenta poszukuje dla swojego Klienta:
Fullfilment Coordinator / Specjalist´ ds. Logistyki
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zaƒ i sprawnoÊci organizacyjnej.
W 2003 r. wi´cej ni˝ po∏owa firm z li-
sty 1000 najlepszych przedsi´biorstw
magazynu „Fortune” posiada∏a wdro-
˝ony system zarzàdzania wiedzà,

Wiedza jest immanentnym atrybu-
tem nowoczesnoÊci oraz warunkiem
rozwoju i konkurencyjnoÊci przedsi´-
biorstwa na rynku. Wspó∏czesne part-

nerstwo w zarzàdzaniu wiedzà logi-
stycznà jest formà odpowiedzi na
oczekiwania przedsi´biorstw w zakre-
sie elastycznego, ciàg∏ego i skuteczne-
go budowania wiedzy w organizacji.
Dotychczas praktykowane formy
wspó∏pracy i p∏ynàce stàd doÊwiadcze-
nia, jak coaching, consulting i doradz-
two, outsourcing us∏ug szkolenio-

wych, sta∏a opieka (autorska, projekto-
wa, wdro˝eniowa, itd.), stanowià tylko
baz´, którà wzbogacajàc o narz´dzia
zarzàdzania wiedzà i zmieniajàc orga-
nizacj´ wspó∏pracy, wiele organizacji
o zasi´gu Êwiatowym pomog∏o osià-
gnàç przewag´ konkurencyjnà opartà
na trwa∏ych fundamentach wiedzy lo-
gistycznej innym organizacjom.

Rys. 2. Proces budowania bazy wiedzy logistycznej




